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Resumen
Se analiza la innovación en la organización y en los procesos de trabajo de El confidencial.LAB, un laboratorio creado en 
2013 en el seno del mismo periódico nativo digital. La investigación se ha desarrollado a lo largo de 16 meses, mediante 
observación no participante, entrevistas en profundidad con profesionales del laboratorio y un cuestionario cumplimentado 
por sus integrantes. Los resultados muestran el tipo de innovación generada por El confidencial.LAB en los productos, la 
organización interna, los flujos de producción, la experiencia de usuario y la comercialización. El trabajo con equipos inter-
disciplinares, la filosofía del ensayo y error, y del mínimo producto viable, contribuyen al éxito de los procesos productivos 
y a la rentabilidad económica del medio.
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Abstract
The innovative organizational and work processes at the digital newspaper El confidencial.LAB, a laboratory created in 2013 
within a newsroom, are analyzed. This research was conducted over a 16-month period, using non-participant observa-
tion, in-depth interviews with lab professionals, and a questionnaire answered by its members. The results reveal various 
innovations generated by El confidencial.LAB in products, internal organization, production flows, user experience, and 
commercialization. The success of their productive process and business profitability can be attributed to interdisciplinary 
teamwork, a philosophy of trial and error, and launching a small amount of viable products. 
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1. Introducción
En el actual ecosistema digital, los medios necesitan rein-
ventarse y adaptarse a las posibilidades que ofrece internet, 
en un contexto de profunda crisis de la industria periodística 
(Nee, 2013). Diversos factores acentúan esta crisis (Palomo; 
Palau-Sampio, 2016): 
- fragmentación del mercado; 
- consumo informativo a través del móvil y las redes socia-
les;
- descenso de la inversión publicitaria; 
- incertidumbre sobre los modelos de negocio; 
- nuevos roles periodísticos. 
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El ritmo acelerado de los cambios económicos, sociales y 
tecnológicos ha acentuado la importancia de la innovación 
para lograr una ventaja competitiva en cualquier sector. La 
cuestión para las empresas ya no es si deben innovar o no, 
sino cómo hacerlo con éxito. Esta necesidad ha motivado 
que algunas compañías orienten parte de su I+D a estrate-
gias que fomenten el potencial de sus trabajadores: diseñar 
espacios creativos, recompensar iniciativas e implantar una 
cultura abierta a la experimentación (Fisher; Polt; Vonortas, 
2009). Numerosas investigaciones avalan el impacto econó-
mico de la innovación, que favorece el crecimiento de las 
empresas y la mejora de sus ventajas competitivas (Rome-
ro-García-de-Paredes, 2014).
Este trabajo estudia la innovación que se lleva a cabo en El 
confidencial.LAB, un laboratorio creado en 2013 en el seno 
del mismo nativo digital, con especial atención a los produc-
tos, la organización interna, los flujos de producción, la ex-
periencia de usuario y la comercialización.
2. Marco teórico
Para afrontar la transformación en los medios es necesario 
hablar de innovación, un proceso que trastoca los fundamen-
tos de la industria de forma radical o progresiva, modificando 
el modo en que se generan y distribuyen los recursos produc-
tivos (Fagerber, 2006). La innovación no tiene por qué limitar-
se a un producto o tecnología, sino que puede basarse en una 
nueva combinación de ideas, procesos o recursos previamen-
te existentes (Storsul; Krumsvik, 2013, p. 19). 
Según Boczkowski (2004, p. 11), 
“la innovación mediática se implementa mediante mu-
taciones interrelacionadas en la tecnología, la comuni-
cación y la organización”;
por ello, es importante analizar no sólo los productos, sino 
los procesos que generan tanto productos como entornos 
innovadores. En el ámbito periodístico la innovación se de-
sarrolla en cuatro áreas fundamentales (De-Lara-González 
et al., 2015): 
- contenidos; 
- procesos productivos; 
- organización; 
- modelo de negocio. 
En los medios que introducen estrategias de innovación se 
identifica una comunicación eficaz desde la gestión y una re-
definición de los procesos productivos, que se traducen en 
incrementos de la calidad editorial o la sostenibilidad eco-
nómica (Westlund; Krumsvik, 2014, p. 58). Las experiencias 
de los profesionales que trabajan en medios innovadores 
permiten conocer las estrategias para implementar exitosa-
mente la innovación y así establecer modelos sobre su difu-
sión en las redacciones (García-Avilés et al., 2018).
En los últimos años algunas empresas han creado labora-
torios de innovación integrados por equipos de profesiona-
les que llevan a cabo proyectos creativos (Lewis; Moultrie, 
2005). Dichos laboratorios están diseñados en un ambiente 
que estimule el flujo de ideas, la resolución de problemas y 
los proyectos colaborativos, con instalaciones configuradas 
para el uso de métodos ágiles, tales como el design thin-
king y la resolución de problemas (Moultrie et al., 2007). 
Al proporcionar tiempo y espacio para la participación en 
actividades creativas, lejos de las rutinas diarias, los labora-
torios tienden a facilitar la innovación en las organizaciones, 
implantando ritmos de producción y sistemas de trabajo 
diferentes a los habituales (Magadley; Birdi, 2009). No obs-
tante, resulta complicado cuantificar la eficacia de los resul-
tados generados en estos laboratorios para el resto de la 
empresa (Poguntke, 2014).
Los laboratorios de innovación también son un fenómeno 
reciente en el periodismo. Según datos de la industria, más 
de 30 laboratorios operan en medios de comunicación de 
todo el mundo, la mayoría en Estados Unidos y Europa (Po-
guntke, 2014). Medios de prestigio como The Washington 
Post, BBC, AFP o The guardian han implementado laborato-
rios dedicados a la creación de productos y servicios innova-
dores (López-Hidalgo; Ufarte-Ruiz, 2016).
Aunque estos departamentos no implican necesariamente 
por sí mismos la existencia de innovación, sí permiten ex-
perimentar con contenidos, tecnologías y otros aspectos. 
Sádaba y Salaverría (2016, p. 153), definen el laboratorio 
de medios como:
“una unidad interna de la empresa periodística, dotada 
de cierto grado de autonomía operativa y equipo huma-
no propio, cuyo cometido es idear y promover innova-
ciones de carácter tecnológico, editorial y/o comercial, 
para la mejora competitiva de la organización”.
Salaverría (2015) distingue cuatro modelos de laboratorios: 
- centrado en el desarrollo de tecnologías y aplicaciones; 
- orientado a la innovación en lenguajes y formatos, info-
grafías y periodismo de datos; 
- que promueve proyectos empresariales y comerciales; 
- dedicado a la formación periodística.
3. El confidencial y la creación de El confidencial.
LAB
En España existen cuatro laboratorios integrados en otros 
tantos medios de comunicación. RTVE Lab surgió en 2011 
con el objetivo de innovar en la producción de formatos au-
diovisuales; en 2013 nacieron el Laboratorio de Innovación 
Periodística del Diario de Navarra (DN Lab) y El confiden-
cial.LAB y en 2014 el Grupo Vocento lanzó un laboratorio 
destinado a sus medios regionales. Cada uno de ellos posee 
objetivos distintos: 
- RTVE Lab se dedica a la experimentación y desarrollo de 
narrativas audiovisuales, mediante formatos como web-
docs, realidad virtual y video 360º; 
- DN Lab exploraba formatos multimedia y visualización de 
datos. Desde junio de 2017, este laboratorio no funciona 
como tal, debido a su reestructuración; 
- Vocento Media Lab desarrolla iniciativas como el portal 
Eslang.es, dirigido al público joven, e InfoPlayas, basado 
en información automatizada (González-Alba, 2016).
Para contextualizar el trabajo de El confidencial.LAB, creado 
en noviembre de 2013, conviene conocer la trayectoria del 
medio. El confidencial fue fundado en 2001 por la sociedad 
Titania Compañía Editorial, creada por los periodistas José 
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Antonio Sánchez y Jesús Cacho. En su origen el digi-
tal se centró en noticias políticas y económicas para 
lectores influyentes. Desde 2007 se convirtió en un 
medio generalista, dirigido a una audiencia más am-
plia. Ese año lanzó Cotizalia, que agrupaba la infor-
mación económica, y Vanitatis, la crónica social. En 
2011 creó Alma, corazón y vida, sobre educación y 
salud; y en 2012 incorporó Teknautas, un canal de 
tecnología, ciencia y emprendedores (Vara-Miguel, 
2016, p. 166). Titania Eventos se constituyó en fe-
brero de 2012 y Vanitatis SL, en diciembre de 2014. 
La plantilla actual está integrada por 126 personas: 
4 de alta dirección, 14 redactores jefes, 38 redacto-
res, 34 comerciales y técnicos y 36 ayudantes y au-
xiliares. En octubre de 2017 El confidencial alcanzó 
15,57 millones de usuarios únicos, convirtiéndose 
en el cuarto diario digital en España.
En 2016 Titania Compañía Editorial obtuvo unos be-
neficios de 1,9 millones de euros, según datos del 
Registro Mercantil. Su facturación creció desde 6,5 
millones de euros en 2013, hasta 11,3 millones en 
2016 (tabla 1). Mediante la publicidad institucional 
ingresaron 6,6 millones; por acuerdos comerciales, 
2,1 millones; y mediante campañas de publicidad, 2,5 millo-
nes. La plantilla ha aumentado de 69 personas en 2013 a 126 
personas en 2017 y los costes de personal en Titania se incre-
mentaron de 2,9 millones en 2013 a 6 millones en 2016.
En el Ranking de Innovación Periodística sobre las 25 inicia-
tivas más innovadoras que conforman la industria mediática 
española, El confidencial figuraba como el segundo medio 
más innovador (De-Lara-González et al., 2015). También 
se considera un modelo entre los digitales que impulsan la 
innovación en nuestro país (Sádaba; García-Avilés; Martí-
nez-Costa, 2016, p. 267; García-Avilés, 2017).
El confidencial.LAB está integrado por 35 profesionales, casi 
un tercio de la plantilla del medio. Entre sus principales co-
metidos figuran idear formatos, experimentar con modelos 
de trabajo e innovar en el uso de datos, redes y aplicacio-
nes. También gestionan las redes sociales del medio. Dispo-
nen del Blog del Laboratorio donde publican artículos sobre 
su actividad, una cuenta en Twitter (@ECLaboratorio), una 
página en Facebook y otra en Medium.
https://lab.elconfidencial.com
Los principales cometidos de El confi-
dencial.LAB son idear nuevos formatos, 
experimentar con modelos de trabajo e 
innovar en el uso de datos, redes y apps
En sus redes, el laboratorio difunde sus proyectos, como 
un buzón anónimo para que los lectores envíen pistas, una 
aplicación para seguir los resultados de las elecciones en 
Cataluña, un interactivo sobre la evolución demográfica en 
cada municipio o la investigación internacional sobre los lla-
mados Paradise Papers.
4. Metodología
Para acotar el objeto de estudio, se analizaron previamente 
las características y la estructura de los laboratorios existen-
tes: RTVE Lab (6 miembros), El confidencial.LAB (35), DN Lab 
(4) y Vocento Lab (5). Se eligió El confidencial.LAB como caso 
de estudio por tratarse del laboratorio con la plantilla más 
numerosa y estable, ser uno de los pioneros y haber obteni-
do diversos premios1.
Se plantearon los siguientes objetivos en la investigación: 
- Analizar su estructura, composición y funcionamiento; 
- Estudiar los procesos productivos y estrategias de innova-
ción; 
- Conocer cómo perciben su trabajo los integrantes del la-
boratorio; 
- Medir el impacto de su actividad para la empresa.
Para ello se utilizó una metodología que combina técnicas 
cualitativas y cuantitativas. Tras la revisión de la bibliografía, 
se diseñó una entrevista semiestructurada que abordara los 






en mill. de euros
Beneficio
en mill. de euros
2013 9.500.000 (noviembre) 4 79 6,5 0,3
2015 10.200.000 (diciembre) 6 105 11,5 2
2016 12.000.000 (octubre) 17 118 11,3 1,9
2017 15.575.000 (octubre) 58 126 --- ---
Fuente: elaborado con datos de ComScore y El confidencial.
Tabla 1. Datos de la evolución de El confidencial (2013-2017)
http://laboratorio.diariodenavarra.es
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mos a siete integrantes (20%) del laborato-
rio con perfiles complementarios. Las entre-
vistas, de 40 minutos de duración media, se 
realizaron cara a cara entre enero de 2016 
y marzo de 2017. Los entrevistados fueron 
- Alejandro Laso (director de El confiden-
cial.LAB); 
- Irene Gómez (desarrollo de audiencias); 
- Daniele Grasso (datos); 
- Daniel Muñoz (producto); 
- José Manuel Rodríguez (redes sociales); 
- dos profesionales que desean permane-
cer anónimos. 
La entrevista contenía una serie de pregun-
tas sobre: 
- tipos de innovaciones que promueven; 
- sistema de trabajo; 
- elementos más innovadores; 
- herramientas que usan; 
- dificultades para innovar; 
- innovaciones desarrolladas.
Llevamos a cabo observación no participante en la redacción 
durante dos días en febrero de 2017, y realizamos segundas 
entrevistas con Gómez, Muñoz y Laso, para recabar infor-
mación adicional. Asimismo, en mayo de 2017 difundimos 
un cuestionario online entre los integrantes del laboratorio. 
Constaba de 12 preguntas estructuradas, con respuestas 
múltiples, y fue testado previamente, siendo cumplimenta-
do de forma anónima con una tasa de respuesta del 60%.
5. Resultados
5.1. Organización
Según los datos de la muestra -el 60% de los integrantes del 
laboratorio-, la media de edad de los profesionales es de 33 
años; el 68% son hombres y el 32%, mujeres, y han traba-
jado en la empresa un promedio de 3,5 años. Poseen una 
amplia variedad de perfiles: producto, programador, analis-
ta, informático, medios sociales, desarrollo de audiencias, 
diseñador de experiencia de usuarios, director, desarrolla-
dor de aplicaciones, datos y jefe de producto. Su formación 
también es diversa: el 45% ha estudiado informática, el 40% 
periodismo y el 15% posee otra titulación. 
Cuentan con siete equipos consolidados y otro emergente. 
Cada equipo, de entre 3 y 8 personas, está compuesto por 
periodistas, técnicos y diseñadores, en conexión directa con 
el resto de la redacción y el departamento comercial: 
1. Formato: se encarga de elaborar nuevas narrativas y de 
acciones de contenido de marca (branded content). 
2. Sistemas: asume lo relacionado con redes, seguridad, es-
tabilidad de la plataforma y procesos de publicación. 
3. Periodismo de datos: apoya a la redacción y pilota proyec-
tos de investigación. 
4. Desarrollo de audiencias: se centra en la captación de lec-
tores y en la distribución mediante notificaciones automáti-
cas o agregadores de contenido.
5. Elaboración de aplicaciones y test del comportamiento 
de los usuarios. 
6. Lector: garantiza que se puedan consumir contenidos con 
la máxima solidez en todos los dispositivos y plataformas e 
impulsa la estrategia de fidelización de usuarios. 
7. Titania: mejora el sistema de gestión de contenidos y so-
luciona cualquier necesidad tecnológica. 
Se está organizando un equipo de big data con perfiles re-
lacionados con aprendizaje automático (machine learning), 
analítica web, minería de datos, etc., con la misión de pro-
mover la toma de decisiones basadas en datos.
El laboratorio se basa en equipos multidisciplinares. Inicial-
mente el proceso de trabajo diferenciaba entre los perfiles 
periodísticos por un lado y los técnicos por otro. A comien-
zos de 2015 se fusionaron ambos perfiles, de modo que 
los equipos de producto, web o móvil son multidisciplina-
res. Así consiguen que los técnicos sean más proactivos y 
permeables al aprendizaje, al tiempo que incentivan a los 
periodistas con habilidades técnicas: perfiles adaptativos 
que manejen la incertidumbre en un entorno cambiante. En 
2017 El confidencial.LAB incorporó a ocho profesionales e 
incrementó su presupuesto un 8% con respecto a 2016, por 
lo que consolida su inversión en tecnología e innovación.
5.2. Metodologías y procesos productivos
La producción de contenidos en el laboratorio consta de va-
rias fases. En primer lugar se mide exhaustivamente el valor 
de cada proyecto: se detallan sus funcionalidades, se dise-
ña y se valora técnicamente. A continuación se desarrolla el 
proyecto y se valida, para comprobar si los pronósticos pre-
vios se cumplen o no. Todos los proyectos siguen idénticas 
fases de desarrollo. Los de mayor envergadura se dividen 
entre varios equipos. Según Alejandro Laso, se elaboran 
Los profesionales tienen perfiles adapta-
tivos que manejen la incertidumbre en 
un entorno cambiante
http://www.rtve.es/lab
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“productos mínimos viables porque de esta forma, si no 
funciona se rectifica lo más rápido y barato posible, y así 
se consigue un producto más acertado”. 
Los proyectos se asignan a equipos autónomos e indepen-
dientes y se sincronizan a través de reuniones horizontales 
para seguir el proceso en todo momento. Los profesionales 
mantienen una reunión semanal, llamada “retrospectiva”, 
donde analizan el trabajo y tratan de mejorar las ineficien-
cias. Esta organización horizontal con equipos que operan 
en red se basa en un sistema denominado “panel de ideas”, 
en el que los integrantes aportan lo que consideran de inte-
rés; a continuación, entre todos valoran el esfuerzo que su-
pone implantar cada idea. Laso sostiene que las dinámicas 
colaborativas son beneficiosas porque incorporan las ideas 
de los compañeros y mejoran los resultados.
Entre las dinámicas de trabajo destaca el método Scrum, 
basado en reunir regularmente a todos los miembros del 
equipo para solucionar los problemas durante el proceso de 
producción y tener una visión retrospectiva cuando se logre 
el resultado final. Emplean formas ágiles para desarrollar 
mínimos productos viables, como explica Daniel Muñoz: 
“En vez de elaborar grandes proyectos, los hacemos pe-
queños, segmentados y vamos aprendiendo conforme 
avanzamos. En lugar de sacar un producto enorme, sa-
cas uno más modesto, con menos funcionalidades, pero 
vas mejorando”.
5.3. Percepciones de los integrantes de El confiden-
cial.LAB
En relación con la finalidad del laboratorio, el 95% de los 
encuestados señala dos objetivos 
principales: desarrollar nuevos 
productos y narrativas, e investi-
gar el comportamiento de las au-
diencias. A continuación, destacan 
“ir por delante de la competencia” 
(70%), “desarrollar tecnologías” 
(65%) y “testar la experiencia de 
usuario” (60%). Otras finalidades, 
como “formar a los profesionales” 
(15%) y “mejorar la calidad de los 
contenidos” (20%) apenas revisten 
importancia.
Al preguntarles sobre las áreas 
de trabajo que más se potencian, 
una mayoría coincide en el área 
de Producto (84,2%), seguida de 
Diseño (57,9%) y a continuación 
Narrativas y formatos (47,4%), 
Desarrollo de audiencias (47,4%) 
y Experiencia de usuario (42,1%). https://lab.elconfidencial.com
Las que menos se potencian son Comercialización (5,3%), 
Publicidad (10,5%) y Formación (10,5%). 
Sobre los aspectos de El confidencial.LAB más innovadores, 
entendiendo por innovador “que aporta una solución origi-
nal y novedosa a una necesidad detectada e implantada con 
éxito”, los encuestados destacan:
- flujos de trabajo (57,9%); 
- analítica web (52,6%);
- narrativas y formatos (52,6%);
- diseño de usuario (42,1%);
- perfiles profesionales (36,8%);
- productos (31,6%). 
Los aspectos que más valoran en su trabajo son:
- “posibilidad de experimentar, fracasar y aprender” 
(72,2%); 
- ambiente de colaboración (55,6%);
- integración de equipos multidisciplinares y un mayor co-
nocimiento de los usuarios (50%);
- aprendizaje de herramientas (44,4%);
- fomento de la creatividad y la innovación (44,4%). 
En cuanto a los inconvenientes del trabajo: 
- 58,8% cita la dispersión en los objetivos y la escasez de 
tiempo para producir con calidad; 
- 41,2% considera que “se vende una imagen que no se co-
rresponde con la realidad” y falta motivación; 
- 29,4% alude a la sobrecarga de trabajo y déficits de lide-
razgo. 
Preguntados por los factores externos a El confidencial.LAB 
que condicionan su labor: 
- 55,6% menciona el comportamiento del mercado; 
- 44,4% el comportamiento de la competencia y los consu-
midores; 
- 38,9% valora el desarrollo tecnológico y los modelos de 
negocio. 
Los criterios más adecuados para medir los resultados del 
trabajo arrojan diversidad de opiniones: 
Sobre los aspectos más innovadores 
de El confidencial.LAB, los encuestados 
destacan los flujos de trabajo (57,9%), la 
analítica web (52,6%) y las narrativas y 
formatos (52,6%)
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- 68,4% considera que la calidad de los productos e hitos 
conseguidos debe ser el criterio principal; 
- 63,2% subraya la rentabilidad, ligada al impacto económi-
co de los productos; 
- 47,4% destaca el criterio de la cantidad de productos e 
hitos generados y su utilidad; 
- 26,3 menciona el grado de creatividad. 
Cabe subrayar que los empleados están notablemente satis-
fechos con su trabajo, con una media de 6,7 sobre 10. 
Finalmente se les planteó cómo creen que evolucionará El 
confidencial.LAB dentro de cinco años: 
- 45% cree que se convertirá en una empresa tecnológica; 
- 30% estima que tendrá una estructura similar a la actual; 
- 25% piensa que el laboratorio será un equipo reducido, 
dedicado a tiempo completo a la innovación; 
- 20%, que desaparecerá porque el trabajo de innovación 
se integrará en la redacción. 
En el futuro, según Laso, 
“dejará de llamarse laboratorio, será El confidencial a 
secas: un equipo global, con grupos multidisciplinares 
reducidos, especializados en un target. Seremos una 
empresa tecnológica”.
5.4. Estrategia de innovación
Para Laso, innovar consiste en buscar fórmulas para incre-
mentar las audiencias y mejorar los contenidos, mediante 
el ensayo y error: 
“Si funcionan, habrás innovado, habrás aprendido y ha-
brás conseguido algo revolucionario que se convertirá 
en un estándar del mercado. Y las que no funcionen, se 
desechan”. 
El fracaso se integra en el proceso de aprendizaje: 
“si no fracasas no innovas, estás siguiendo a alguien que 
ya hizo eso mismo. Hay que fallar barato, hacer produc-
tos pequeños con poca inversión”.
Varios entrevistados subrayan que la innovación no debe 
implicar exclusivamente a un grupo sino a todos los trabaja-
dores, es decir, ser transversal en la empresa. 
“Esa mentalidad se transmite al resto de la redacción, 
lo que permite que toda la plantilla proponga ideas de 
mejora”, incide Laso. 
Como subraya Daniele Grasso, 
“la innovación implica la apertura mental de trabajar de 
forma colaborativa entre periodistas y no periodistas, 
para crear productos”. 
Irene Gómez sostiene que:
“un laboratorio es una necesidad si quieres vivir del pe-
La innovación en El confidencial.LAB sur-
ge del propósito de diferenciarse de la 
competencia. Se concibe como un mé-
todo de supervivencia y de mejora a me-
dio plazo
riodismo y ofrecer nuevas formas de contar. Si nadie in-
nova en una empresa, esa empresa está muerta”. 
La innovación en El confidencial.LAB surge del propósito de 
diferenciarse de la competencia a toda costa. Por un lado 
se concibe como un método de supervivencia y de mejora 
a medio plazo, y por otro, de dotación de valores para la 
propia marca. Al definir cada proyecto se valora el esfuerzo 
para desarrollarlo, el impacto en los usuarios y el ROI (ingre-
sos sobre el rendimiento del producto). 
El laboratorio es el motor de la estrategia innovadora. Según 
José Manuel Rodríguez: 
“En El confidencial de mañana ya piensa la redacción, 
pero en cómo vamos a ser pasado mañana, cómo vamos 
a llegar a la gente o qué clase de empresa vamos a ser, 
todo eso se piensa en el laboratorio”. 
Rodríguez relaciona la innovación con ‘El arte de la guerra’ 
de Sun Tzu: 
“Afirma que el ejército que llega antes tiene tiempo de 
descansar, mientras que el que llega el último ha de 
pelear cansado. Con lo cual, si eres el primero en cam-
biar, tienes ese margen hasta que los demás cambien, y 
ellos tendrán que hacerlo más rápido que tú. Y si eres el 
primero, dispones de margen para aplicar ese cambio. 
Nuestra filosofía es que somos un producto en constan-
te evolución, en beta, y esa cultura lo impregna todo”.
5.5. Ejemplos de innovación
Producto
Los entrevistados coinciden en que el área de producto es 
donde resulta más fácil innovar porque analizan qué pro-
ductos diseñan y qué tecnologías incorporan. El gestor de 
contenidos es un producto innovador; lo desarrollaron in-
ternamente y lo mejoran progresivamente, para ajustarlo a 
las necesidades de los redactores. 
También experimentan con bots. En 2016 lanzaron el bot 
Botizalia en Cotizalia sobre cotizaciones en bolsa y usaron 
bots en la sección de Internacional y en la cobertura de las 
elecciones generales de junio de 2016 en Twitter. Los pro-
fesionales se fijan en otros sectores, como los videojuegos, 
para lanzar hipótesis y testarlas. También envían profesiona-
les a otras empresas para mejorar su formación.
Rediseño
Una innovación destacada fue el rediseño de El confidencial 
en febrero de 2015, por el que obtuvieron el premio ÑH a la 
publicación periodística mejor diseñada de España y Portu-
gal. Fue importante por todo lo que los profesionales apren-
dieron en el proceso y por las aportaciones de los lectores: 
los tests de usuario antes de la publicación les permitieron 
introducir modificaciones gracias a ese feedback. Por ejem-
plo, mejoraron la resolución de la pantalla y transformaron 
el formato estándar.
Nuestra filosofía es que somos un pro-
ducto en constante evolución, en beta, y 
esa cultura lo impregna todo
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La labor del laboratorio contribuye al éxito económico de la 
empresa, que obtuvo unos beneficios de 1,9 millones de eu-
ros en 2016. La inversión media por persona en la plantilla 
de El confidencial creció de 42.028 euros en 2013 a 50.847 
en 2016. La media de ingresos generados por persona au-
mentó más lentamente: de 94.202 euros en 2013 a 95.762 
en 2016. Estos datos indican que buena parte de los produc-
tos, eventos e iniciativas generadas por los profesionales del 
laboratorio, que comprenden casi un tercio de la plantilla 
del medio, se ha traducido en el incremento del número de 
usuarios únicos y del volumen de beneficios, y también han 
repercutido en la mejora del prestigio de la marca El confi-
dencial.
Para identificar las oportunidades de innovación, en el la-
boratorio emplean equipos interdisciplinares y autónomos 
dedicados a desarrollar nuevos productos, flexibilizar su or-
ganización interna y mejorar la experiencia de usuario. Se 
constata la existencia de un liderazgo sólido, que apuesta 
por investigar las necesidades de los lectores y tratar de sa-
tisfacerlas con productos y servicios que les resulten útiles. 
La cultura innovadora se basa, además, en el aprendizaje 
continuo, el ensayo y error, el mínimo producto viable y la 
implantación de métodos de trabajo ágiles.
Los integrantes de El confidencial.LAB muestran una satis-
facción notable con su trabajo. Lo que más valora la mayoría 
es la posibilidad de experimentar, de fracasar y aprender, y 
el trabajo colaborativo. 
Sobre los aspectos más innovadores del laboratorio, los en-
cuestados destacan los flujos de trabajo (57,9%), la analítica 
web (52,6%) y las narrativas y formatos (52,6%). También 
subrayan la integración de equipos multidisciplinares y el 
mayor conocimiento de los usuarios, junto con el aprendi-
zaje de aplicaciones y el fomento de la creatividad. 
Los principales obstáculos son la dispersión en los objetivos 
y la escasez de tiempo para producir con calidad. Otros pro-
blemas incluyen la falta de motivación, generar una imagen 
que no se corresponde con la realidad, la sobrecarga laboral 
y déficits de liderazgo.
Cabe concluir que la experimentación resulta vital en estos 
laboratorios de innovación, donde los profesionales tra-
bajan en una cultura adaptativa, que facilita descartar las 
opciones que no funcionan y centrarse en las más viables. 
La filosofía del ‘fallar pronto, fallar barato’ es asumida por 
directivos y trabajadores. De este modo, El confidencial ha 
apostado por una estrategia basada en la innovación en 
áreas clave de la actividad periodística (producto, audien-
cias, tecnología, organización y negocio), convirtiéndose en 
un medio que obtiene beneficios en los últimos años y con-
solida su crecimiento en audiencia. 
Modelo de negocio 
El confidencial.LAB obtiene sus ingresos mediante publici-
dad de mercado, publicidad institucional, contenido de mar-
ca patrocinios y eventos. El equipo de Formato, encargado 
del contenido de marca, según fuentes de la empresa ha lle-
gado a facturar el 20% de los ingresos de la compañía, con lo 
que se ha convertido en un pilar fundamental del negocio. 
Este equipo trabaja con agencias planificadoras de medios 
que seleccionan el canal que mejor se ajuste al target de la 
empresa que quiere publicitarse. Están innovando en for-
matos de publicidad nativa y segmentada según los gustos 
de los lectores, que resulta más eficaz para los anunciantes.
Experiencia de usuario
El equipo de Desarrollo de audiencias potencia la adqui-
sición, cuyo objetivo principal es llegar a los usuarios que 
desconocen El confidencial y fidelizar a quienes les visitan 
esporádicamente. Analizan la audiencia según los conte-
nidos que más les interesan y el dispositivo utilizado para 
consumir el medio. El 57% accede mediante el móvil, el 31% 
desde el ordenador y el 12% en tabletas. El confidencial.LAB 
implementa un diseño adaptado a cada tamaño de pantalla, 
facilitando una navegación óptima. En el diseño de apps y 
de la web valoran el feedback de los lectores, usando edi-
ciones beta que permiten corregir errores y mejorar la ex-
periencia de usuario.
Varios entrevistados mencionaron las estrategias que em-
plean para fortalecer su comunidad de usuarios, tales como 
un novedoso sistema de gestión de comentarios implantado 
en 2016. También lanzaron un buzón anónimo para enviar 
de forma segura documentos que puedan contribuir a in-
vestigar informaciones. Los principales canales de feedback 
con los lectores son las redes sociales, el correo electrónico, 
WhatsApp, encuestas e invitaciones para testar diseños. 
6. Conclusiones
La perspectiva de los profesionales de El confidencial.LAB 
supone una valiosa aportación al estudio de la innovación 
periodística. Estos resultados, en consonancia con investi-
gaciones previas sobre la incidencia de la innovación en las 
redacciones (Nee, 2013; García-Avilés et al., 2018), avalan 
las ventajas de una estrategia compartida por directivos y 
empleados, que impulse las formas de innovar en los pro-
ductos, los procesos, la organización y los modelos de nego-
cio. El caso de El confidencial.LAB, según el foco principal de 
su actividad, es un laboratorio híbrido de los dos primeros 
modelos planteados por Salaverría (2015), pues combina el 
desarrollo de tecnologías y aplicaciones junto con la innova-
ción en lenguajes, formatos y periodismo de datos.
Los entrevistados describen El confidencial.LAB como el 
motor de la innovación en la empresa, con la finalidad de 
diferenciarse de la competencia. No funciona como un ‘silo 
aislado’ en la redacción, sino que su filosofía se transmite a 
los demás periodistas. La estrategia de innovación se plan-
tea con un triple objetivo: 
- método de supervivencia para captar nuevos consumidores; 
- proceso de mejora a medio plazo;
- una manera de reforzar los valores de la marca periodística. 
Lo que más valoran los integrantes de 
El confidencial.LAB es la posibilidad de 
experimentar, fracasar y aprender, y el 
trabajo colaborativo
José-Alberto García-Avilés
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Notas
1. El confidencial.LAB fue el ganador del Hackaton del Glo-
bal Editors Network (2017) y El confidencial obtuvo el Pre-
mio ÑH 2015 a la publicación mejor diseñada de España y 
Portugal.
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